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остроение экономики, основанной на зна­
ниях, повсеместно увеличивает разнообра­
зие научно-образовательной деятельности и уси­
ливает потребность в интеграции работы соот­
ветствующих научно-образовательных институ­
тов. Многие аспекты этой потребности сегодня 
формулируются как руководящие установки. Так, 
проект документа «Основы политики Россий­
ской Федерации в области развития науки и тех­
нологий на период до 2020 года и дальнейшую 
перспективу» [7] включает положения:
• взаимодействие академической науки с ве­
дущими вузами страны как фактор, способству­
ющий достижению стратегической цели государ­
ственной политики в области развития науки и 
технологий в Российской Федерации;
• содействие междисциплинарной коопера­
ции российских фундаментальных научных школ;
• содействие кооперации российских и за­
рубежных фундаментальных научных школ;
• развитие центров коллективного пользова­
ния уникальным научным и испытательным обо­
рудованием, обеспечение его доступности част­
ным организациям, в том числе посредством 
лизинга и др.
Рождаются новые инструменты интеграции, 
к числу которых, в частности, относятся техно­
логические платформы [8]. Усиливающаяся по­
требность в интеграции отличает и научно-об­
разовательную деятельность вузов [2, 15, 16].
Для линейки ведущих российских вузов (фе­
деральных университетов, национальных иссле­
довательских университетов, а также для двух 
вузов с особым статусом) требование многооб­
разия актуальных направлений и высокой кон­
курентоспособности заложено в программах их
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развития, обеспеченных значительным государ­
ственным финансированием. Определение наци­
онального исследовательского университета ха­
рактеризует его как «высшее учебное заведение, 
одинаково эффективно осуществляющее образо­
вательную и научную деятельность на основе 
принципов интеграции науки и образования» [5].
Достижение указанных высоких показателей 
требует сосредоточения лучших кадровых и ма­
териальных ресурсов на новых прорывных на­
правлениях, что неизбежно ведет к необходимо­
сти интеграции деятельности многих подразде­
лений, а также кооперации с партнерами. Во 
многих случаях такая интеграция не может быть 
выполнена административно, поскольку подраз­
деления, усилия которых нужно объединить, 
лежат на разных ветвях административной струк­
туры вуза. Это невозможно и в случае коопера­
ции с внешними партнерами. Поэтому возника­
ет потребность в новых организационных под­
ходах, обеспечивающих устойчивое взаимодей­
ствие, не опирающееся на административную 
вертикаль.
В работах [ 10—13, 15] проведен анализ прак­
тического опыта такой интеграции в Нижегород­
ском государственном университете им. Н. И. Ло­
бачевского (ННГУ) и в некоторых других вузах. 
Указанный опыт, основанный на идеях проект­
ного управления [3, 9], дает апробированные 
в практике вузов подходы к обеспечению устой­
чивой интеграции, допускающей динамичное раз­
витие проектных структур.
Настоящее исследование продолжает анализ, 
проведенный в отмеченных работах. При этом 
основное внимание уделено вопросам управле­
ния научно-образовательными центрами, охва­
тывающими широкую тематику и объединяющи­
ми персонал и оборудование многих кафедр и 
лабораторий вуза, а также подразделений дру­
гих организаций, являющихся партнерами. Ф ак­
тически такие центры становятся сетями науч­
но-образовательной деятельности.
К числу известных стимулов интеграции 
научной и образовательной деятельности отно­
сятся:
— собственные потребности развития науч­
ной тематики, особенно когда она становится 
междисциплинарной;
— необходимость подготовки кадрового со­
провождения новых разработок, как для прило­
жений, так и для развития самой научной школы;
— формирование авторитетных коллективов 
для участия в конкурсах на получение финанси­
рования;
— совместное создание и эксплуатации слож­
ных и дорогостоящих комплексов современного 
оборудования.
Указанные факторы, несомненно, определя­
ют мотивацию к объединению усилий. Однако в 
тех многочисленных случаях, когда объединение 
нельзя выполнить административно, возникает 
необходимость в создании «скрепы», обеспечи­
вающей устойчивость объединенного коллекти­
ва, его способность к преодолению внутренних 
конфликтов и к принятию новых вызовов. К чис­
лу таких вызовов относится и систематически 
возникающая необходимость поиска новых ис­
точников финансирования, требующая зачас­
тую изменений и в составе коллектива и в орга­
низации его работы.
Существующая практика вузов [11, 15] дает 
несколько подходов, обеспечивающих необходи­
мую устойчивость объединений, не являющихся 
административными структурами. Такие объе­
динения могут рассматриваться как проекты вуза 
или его структурных подразделений (факульте­
тов, НИИ).'
Ш ироко используемый прием скрепления 
деятельности структурных подразделений, лежа­
щих на разных ветвях административной иерар­
хии или принадлежащих разным организациям, 
состоит в возложении руководства такими под­
разделениями на одно лицо (например, по со­
вместительству).
Другой прием состоит в формировании про­
екта как коллектива из представителей разных 
структурных подразделений, возглавляемого на­
значенным научным руководителем. Основой 
отношений научного руководителя и руководи­
телей структурных подразделений, сотрудники 
которых участвуют в проекте, является план ра­
бот. План предусматривает и условия проведе­
ния необходимых занятий с обучающимися, и 
использование оборудования структурных под­
разделений и т. п. Согласование плана обеспе­
чивает совет проекта, включающий руководите­
лей структурных подразделений, ресурсы кото­
рых будут использоваться в соответствии с пла­
ном, а также представителей организаций, под­
держивающих проект. При формировании пла­
на могут быть учтены и финансовые интересы 
подразделений-участников (например, из средств, 
отведенных для выполнения проекта). Важно 
отметить, что председателем совета проекта яв­
ляется руководитель (декан, профильный про­
ректор, ректор), имеющий возможность админи­
стративно содействовать разрешению коллизий, 
препятствующих исполнению плана. Эта роль
гаранта исполнения принятых коллективно ре­
шений является важнейшей в деятельности пред­
седателя.
Третий прием связан с предоставлением всем 
участникам возможности использования сложного 
научного оборудования, которое содержится либо 
на средства проекта, либо на средства вуза или 
финансируется участниками проекта на паритет­
ной основе. Роль такой скрепы возрастает, если 
компоненты приборного комплекса размещаются 
в разных подразделениях, что характерно для меж­
дисциплинарных проектов, предусматривающих 
цепочки последовательного изучения объекта ис­
следований.
Отметим, что все указанные скрепы могут 
одновременно использоваться в одном и том же 
сложном проекте. Характерно также, что такие 
сложные проекты возникают через последова­
тельное прохождение ряда стадий развития и 
на каждой их этих стадий им невозможно при­
дать административный статус. Ниже мы про­
иллюстрируем сказанное на примере развития 
одного из проектов Нижегородского универси­
тета (рис. 1), который в современном состоянии 
является сетью взаимодействий, представляющей 
неформальную агломерацию ряда научных и 
образовательных учреждений [6].
В целях развития исследований и подготов­
ки кадров по новому направлению нейродина­
мики и нейробиологии в 2005 г. на биологичес­
ком факультете ННГУ была создана соответству­
ющая кафедра [4]. Руководство кафедрой (по 
совместительству) было возложено на заведую­
щего лабораторией исследования нелинейных 
процессов в живых системах, входящей в состав 
Института прикладной физики РАН ( И П Ф  
РАН), что обеспечило кооперацию кафедры и 
лаборатории. Для обеспечения деятельности ка­
федры сложным физическим оборудованием на 
радиофизическом факультете ННГУ в 2008 г. 
был создан центр коллективного пользования 
(ЦКП) таким оборудованием (лаборатория оп­
тического нейроимиджинга).
Развитие отношений и подписание соглаше­
ния между ННГУ и Институтом мозга (Рикен) 
позволили привлечь для работы на кафедре (по 
совместительству) заведующего лабораторией 
нейродинамики мозга указанного института, что 
одновременно создало условия для мобильнос­
ти и повышения квалификации сотрудников и 
аспирантов кафедры.
Развитие биологического факультета приве­
ло также к созданию кафедры биомедицины, 
охватывающей проблематику клеточных иссле­
дований. Для руководства кафедрой (по совмес­
тительству) был приглашен заместитель дирек­
тора Н И И прикладной и фундаментальной ме­
дицины  ( Н И И П Ф М ) ,  входящ его в состав 
Нижегородской государственной медицинской 
академии (НГМА). Это дало нового партнера и 
определило тесное взаимодействие обеих новых 
кафедр.
Проект ННГУ «Исследование внеклеточно­
го матрикса в мозге», получивший грант Прави­
тельства Российской Федерации (Постановление 
№ 220 от 09.04.10 г.), существенно усилил по­
тенциал НОЦ. В научно-исследовательской час­
ти ( НИЧ)  университета создана структурная 
лаборатория «Внеклеточный матрикс в мозге». 
Эта лаборатория подчинена заведующему кафед­
рой, что позволяет увязать управление тремя 
рассмотренными основными структурами (см. 
рис. 1). Зарубежным научным руководителем 
этой лаборатории является профессор А. Э. Ди- 
тятев — известный специалист в области нейро­
науки из итальянского института технологий 
(Генуя).
Нижегородская государственная медицинская 
академия также выиграла мегапроект, посвящен­
ный новым подходам к исследованию механиз­
мов физиологических и патологических процес­
сов в живых системах на основе использования 
флуоресцентных белков. Научным руководите­
лем проекта стал член-корреспондент РАН, за­
ведующий лабораторией молекулярных:техноло­
гий Института биоорганической химии РАН 
С. А. Л укьянов. Заведование лабораторией  
в НГМА было поручено заместителю директора 
НИ ИП Ф М . В результате установилось взаимо­
действие лабораторий, созданных в рамках двух 
мегапроектов.
Научно-образовательный центр, возникший 
в ходе описанного процесса развития [6], явля­
ется, несомненно, проектом вуза, а не отдельно­
го (пусть даже большого) подразделения. Ф ак­
тически сформировалась сеть учебно-научного 
взаимодействия, охватывающая два российских 
высших учебных заведения, два института РАН 
и два зарубежных института. Создание и раз­
вертывание деятельности таких новых структур 
поддерживается и управлением международной 
деятельности ННГУ, и специальной структурой 
для обеспечения кооперации с внешними парт­
нерами — центром системной интеграции [10].
Отметим, что основной скрепой в возник­
шей неформальной агломерации является со­
вмещение руководства разными структурами 
на основе совместительства. В то же время обе
созданные кафедры принадлежат одному и тому 
же биологическому факультету, а лаборатория 
внеклеточного матрикса в мозге является лабо­
раторией этого факультета в составе НИЧ ННГУ. 
То есть обе кафедры и лаборатория — это струк­
турные подразделения, на которые может воз­
действовать декан факультета. Таким образом 
в созданной сети сочетается административное 
и проектное управление.
Сочетание развития административных и 
проектных структур особенно важно для науч­
но-образовательных центров, адаптирующихся 
к быстрым изменениям тематики проектов. В ка­
честве примера рассмотрим формирование объе­
диненного центра компьютерных исследований 
(ОЦКИ)  ННГУ (рис. 2).
Взаимодействие факультета вычислительной 
математики и кибернетики (ВМ К) ННГУ с орга- 
низациями-партнерами начиналось с создания 
структурных подразделений (лабораторий) кон­
кретных кафедр [11-13]. К числу таких услож­
няющихся структур относится, например, центр 
компетенции по программным технологиям Intel, 
включающий лабораторию математических и 
программных технологий для современных ком­
пью терны х систем  (рис. 2).
Эти подразделения, являющиеся гнездами 
сотрудничества с партнерами, обеспечивают ис­
следования и подготовку специалистов в новых 
быстро развивающихся областях науки и техно­
логий. В результате возникает необходимость 
дальнейшего развития как самих этих подразде­
лений,(так и управления ими.
В качестве примера приведем теоретические 
исследования факультета вычислительной мате­
матики и кибернетики ННГУ в области вычис­
лений на многопроцессорных системах, начав­
шиеся в 80-е гг. Позднее эти исследования были 
поддержаны (грантами и оборудованием) ком­
панией Intel, а такж е компанией M icrosoft. 
В 2005 г. глава компании Microsoft (Билл Гейтс), 
выступая на международном конгрессе по супер­
вычислениям (США, Сиэтл), включил Нижего­
родский университет в десятку вузов мира, с ко­
торыми его компания сотрудничает в области 
супервычислений. Развитие указанной научной 
тематики обеспечило и значительное повышение 
уровня подготовки специалистов. Студенческая 
команда ННГУ заняла второе место на престиж­
ном м еж дународном  конкурсе  S T U D E N T  
CLUSTER CO M PETITION (США, Новый Ор­
леан, 2010 г.). Европейская ассоциация научных 
и образовательных организаций в области ком­
пьютерных наук и информационных технологий
(Informatics Europe) провела в 2011 г. конкурс 
учебных планов для подготовки специалистов в 
области параллельных вычислений и параллель­
ного программирования (The Informatics Europe 
Curriculum Best Practices Award. Parallelism and 
Concurrency). Нижегородский университет пред­
ставил заявку на этот конкурс (совместно с Мос­
ковским университетом), и она стала победите­
лем конкурса.
Для институционального обеспечения раз­
вития в указанной области созданная на факуль­
тете суперкомпыотерная лаборатория была ре­
организована в структурную лабораторию высо­
копроизводительных компьютерных систем и 
включена в состав новой структурной единицы — 
центра суперкомпыотерных технологий (см. 
рис. 2). В состав этой новой структуры был вклю­
чен и центр компетенции высокопроизводитель­
ных технологий Microsoft. При этом чтобы со­
хранить единство гнезда сотрудничества факуль­
тета и компании Microsoft, две структурные ла­
боратории, созданные при поддержке компании 
(уже указанный центр компетенции высокопро­
изводительных технологий Microsoft и центр об­
разовательной IT -академии M icrosoft), были 
объединены в проектной структуре «центр ин­
новаций Microsoft» (см. рис. 2).
Необходимость концентрации ресурсов на 
прорывных направлениях может приводить к еще 
большему усложнению взаимоотношений и воз­
растающей роли проектного подхода к управле­
нию.
ННГУ, как один из учредителей суперком- 
пыотерного консорциума университетов России, 
принял участие в выполнении проекта «Созда­
ние системы подготовки высококвалифицирован­
ных кадров в области суперкомпыотерных тех­
нологий и специализированного программного 
обеспечения» Комиссии при Президенте РФ  по 
модернизации и технологическому развитию эко­
номики России [14]. Для выполнения соответ­
ствующих работ был сформирован Приволжский 
научно-образовательный центр суперкомпыотер­
ных технологий (Н О Ц  «СКТ-Приволжье»). Ука­
занный центр является проектом, объединяющим 
кадры и оборудование структурных подразделе­
ний, в него входят:
— лаборатория разработки учебно-методичес­
кого программного обеспечения;
— лаборатория математических и програм­
мных технологий для современных компьютер­
ных систем;
— лаборатория высокопроизводительных 
компьютерных систем.
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В 2011 г. ННГУ как победитель конкурса, 
проведенного в рамках федеральной целевой 
программы развития образования, сформировал 
Приволжский центр образования и разработок 
в сфере информационных технологий ( ЦО Р  
«Приволжье»). Цель проекта -  развитие нацио­
нальной системы, обеспечивающей высокопро­
фессиональными кадрами отечественную сферу 
разработки программного обеспечения. Предус­
матривается подготовка одаренных школьников 
(165 чел.), обучение студентов ведущих вузов 
(560 чел.), переподготовка преподавателей и учи­
телей (1600 чел.). В выполнение этого задания, 
определенного федеральной целевой программой, 
вовлечены кадры и ресурсы следующих струк­
турных подразделений факультета вычислитель­
ной математики и кибернетики:
— центра компьютерных технологий обуче­
ния;
— лаборатории разработки учебно-методи­
ческого программного обеспечения;
— лаборатории математических и програм­
мных технологий для современных компьютер­
ных систем.
Как показано на рис. 2, ЦОР «Приволжье» 
не может быть структурным подразделением, ибо 
лаборатории, обеспечивающие его работу, явля­
ются подструктурами других структурных под­
разделений, а некоторые из них входят в другие 
проекты. То есть ЦОР «Приволжье» является 
проектным центром.
Таким образом, формирование рассмотрен­
ных центров НОЦ «СКТ-ГІриволжье» и ЦОР 
«Приволжье», обеспечивающих активное учас­
тие ННГУ в общероссийских сетевых проектах, 
опирается на созданные ранее при кафедрах цен­
тры и лаборатории. При этом учебные лаборато­
рии кафедр могут иметь учебно-вспомогатель­
ный персонал, финансируемый из бюджетных 
средств. Научные лаборатории могут финанси­
роваться из проектов, поддерживаемых партне­
рами, из средств грантов и из других источни­
ков, доступных на конкурсной основе. Органи­
зация финансовой деятельности обычно осуще­
ствляется через научно-исследовательскую часть.
Необходимость обеспечения высокой дина­
мики взаимодействий структурных лабораторий 
факультета ВМК привела к объединению их в 
одном новом структурном подразделении факуль­
тета — объединенном центре компьютерных ис­
следований (ОЦКИ). Это подразделение возглав­
ляет декан факультета (научный руководитель), 
на которого и возлагается роль гаранта стабиль­
ности. Соответствующий научно-методический
совет центра позволяет всем руководителям 
структур участвовать в формировании планов 
работ. Аналогичные советы созданы и при всех 
проектных структурах, входящих в ОЦКИ. Со­
здание ОЦКИ расширяет возможности дальней­
шего динамичного развития взаимодействий су­
ществующих подразделений в целях участия в но­
вых проектах (имеющих зачастую ограниченные 
сроки функционирования).
Отметим, что объединенный центр компью­
терных исследований ведет (во взаимодействии 
с кафедрами) значительную образовательную де­
ятельность и поэтому не может быть организован 
как подразделение научно-исследовательской ча­
сти вуза. Он также не может быть отрезан от ка­
федр и реорганизован в научно-исследовательский 
институт. При этом взаимодействие кафедр и ла­
бораторий гарантируется деканом. Готовность 
кафедр к такой организации работы определяет­
ся возрастающим объемом финансирования (че­
рез проекты) и развитием междисциплинарных 
исследований, ведущих в конечном счете и к кад­
ровому сопровождению новых технологий.
Формирование интеграционных междисцип­
линарных проектов может быть упрощено, если 
уменьшается число границ, разделяющих струк­
турные подразделения, представители которых 
объединяют усилия в таких проектах. В этом 
отношении интересен план развития универси­
тета из датского города Орхус [17], предусмат­
ривающий сокращение числа подразделений типа 
факультетов с 9 до 4. Одновременно сокращает­
ся число подразделений типа кафедр — с 55 до 
26. Все эти преобразования финансируются из 
государственного бюджета.
Кроме того, создавать административные 
условия, способствующие интеграции, значитель­
но легче, если речь идет не о реформировании 
существующего вуза, а о создании новой орга­
низации. В качестве примера такого рода можно 
рассматривать проект создания Сколковского ин­
ститута науки и технологий (С И Н Т), описан­
ный в [1].
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